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RECURSOS HOMAHOS EN LA EMPRESA Y POLÍTICA SOCIALI 
Herbert Schmidt 
1. Intpoducdlón 
El milagro económico alemán de la postgue-
rra ha sido logrado bajo las condiciones de un 
sistema económico llamado economía social de mer-
cado (Erhard 1957). En los Estados Unidos se ha 
dicho del ejemplo Yugoslavo que "el socialista se 
acerca a la economía de mercado". 
A veces, algo parecido a esta última deno-
minación se ha aplicado también en América para la 
República Federal de Alemania. 
Así parece conveniente tomar el concepto 
ambiguo "economía social de mercado" e Interpre-
tarlo. 
Nuestra política económica y también nues-
tra política económica empresarial están configu-
radas de acuerdo con los principios de este siste-
ma social y económico. Ciertas formas de recursos 
humanos y política social dentro de nuestras em-
presas y la influencia que se ejercen mutuamente 
^La traducción del original inglés ha sido reali-
zada por la Srta. Lucia Juárez, profesor ayudante 
de la Cátedra de política Económica de la Etapresa 
de la Universidad de Alcalá de Henares. 
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el empresario y el trabajador son difíciles de 
entender sin la ayuda de la referencia a estas 
ideas claves. 
Tal idea central está en nuestro sistema 
proporcionado empresario-trabajador de cooperación 
y cogestlón Incluyendo el entramado institucional 
dentro del que se opera. 
Pero debe aclararse que no todos los aspec-
tos relativos a las relaciones laborales dentro de 
una empresa están regulados por el Estado, y esto 
es tan innegable como lo es la influencia de la 
legislación social en la política empresarial. Las 
decisiones autónomas de una empresa privada, cual-
quiera que sea la orientación de la productividad 
del trabajo, puede estar motivada por los esfuer-
zos para proporcionar condiciones humanas en el 
trabajo. 
Solo en los últimos años se ha producido un 
número creciente de quejas en relación con los 
aspectos negativos de la evolución de la producti-
vidad en la República Federal de Alemania. 
La ofensiva exportadora Japonesa, las nue-
va3 tecnologías, la crisis del petróleo, los cre-
cientes precios, el desempleo y, por último, aun-
que no por ello menos importantes, los aumentos 
salariales y los costes salariales complementarios 
-manifestaciones referidas al negocio como "carga 
social- realzan la cuestión de la eficiencia y de 
si hay límites para la economía social de mercado. 
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Esa época en la que todos querían ganar más y 
trabajar menos ha pasado, como ha dicho reciente-
mente el Ministro de Economía, Señor Otto Graf 
Larabsdorff. 
2. Los componentes socio-políticos de la economía 
social de mercado 
La base principal de la economía social de 
mercado es el concepto: "poner el principio de 
mercado libre en conexión con el equilibrio so-
cial" (Müller-Armack 1966, p. 243). 
'nncípios de 
i. economía 
La clave está en enlazar los objetivos 
expresados en el llamado "cuadrado mágico" de 
j.iai de nuestra política económica -pleno empleo, creci-
miento económico, estabilidad y equilibrio en la 
Balanza de Pagos- con los principios de libertad 
personal, seguridad económica y social y creci-
miento. Los objetivos a lograr tendrán asignados 
el mismo valor y serán garantizados conforme al 
sistema. Las contradicciones que se producen den-
tro de este complejo de objetivos implican una 
búsqueda de soluciones y significan el encontrar 
una síntesis. El concepto puro de economía de 
mercado -encontrado, por ejemplo, en los Estados 
Unidos- ha sido completado en Alemania por el 
principio de "economía de mercado orientada so-
cialmente". En la economía social de mercado se 
trata de conseguir la eficiencia, de acuerdo con 
las fuerzas económicas que influyen en el mercado, 
de la adecuación de las fuerzas del País orien-
tándolas hacia el equilibrio social. El concepto 
de economía de mercado procede del pensamiento 
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liberal con una Influencia suplementaria de compo-
nentes sociopolíticos. El término "economía social 
de mercado" contiene una demanda de un sistema que 
incluya salvaguardias sociales amplias. 
El hecho de que existan esferas sociales 
apartadas de la economía social de mercado -esto 
es, áreas marcadas por una actividad estatal in-
tensa- necesitarían, de acuerdo con la idea cen-
tral de la economía social de mercado, estar ca-
racterizadas como de "no conformidad con el siste-
ma". Pero los postulados de la economía social de 
mercado no implican ningún dogma en esta direc-
ción. Demos una evaluación positiva a este fenóme-
no dentro del concepto de economía social de mer-
cado, e interpretemos este concepto como el de un 
sistema abierto. En un sentido amplio, la eficacia 
de las actividades gubernamentales destinadas a 
preservar el mecanismo del mercado ofrecen posibi-
lidades para aprovechar las ventajas inherentes a 
la acción económica del mercado. Esta salvedad al 
¿Donde están concepto de- economía social de mercado sigue sien-
ios límites en ¿Q ¡^Q^ objeto de discusión. ¿Dónde está el límite 
una economía 
social de mercado^  entre una economía de mercado libre y la aparición 
en escena de las actividades de una administración 
central -por ejemplo, mediante una excesiva buro-
cracia-, que podría contradecir la orientación de 
la economía social de mercado hacia la competen-
cia? 
En el conjunto de actividades de la vida, 
por ejemplo, en la vida laboral o en la esfera de 
la Seguridad Social- hay una diversidad, corres-
pondiente a la heterogeneidad de la población, de 
problemas sociales no resueltos satisfactoriamente 
dentro de la estructura de autodirección de la 
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La política 
social 
economía de mercado. ¿Debe uno resolver esta si-
tuación por sí mismo? esta sería una pregunta a 
plantear en el concepto general de economía de 
mercado o en la capacidad de funcionamiento del 
principio de economía de mercado. Precisamente a 
este punto de mal funcionamiento del mercado sirve 
el concepto de economía social de mercado. Se 
puede considerar que ejerce una influencia positi-
va en la base de la capacidad funcional de la 
economía de mercado como un todo. Esto se lleva a 
cabo vía política gubernamental según el sistema, 
pero hay, por tanto, una necesidad de una diversi-
dad de realizaciones políticas dentro de la es-
tructura de la política social. Política en rela-
ción con el sistema social implica el que se lleve 
a cabo parte de la política social que establece 
las condiciones legales y organizativas dentro del 
desarrollo social a largo plazo, especialmente en 
relación con la Seguridad Social, el empleo y el 
mundo laboral. 
Las medidas de política social de Implemen-
taclón política están dirigidas hacia la orienta-
ción inmediata, directa y a corto plazo, de las 
relaciones cuantitativas del proceso de desarrollo 
dentro del sistema social y del mundo laboral. Las 
actividades de política estructural se pueden 
considerar también entre estas medidas. En las 
democracias parlamentarias un sistema de economía 
de mercado suele dar más prioridad en principio 
a las medidas de política general que a medidas de 
control directas. El conseguir al menos progresos 
hacia la igualdad social y de mayor Justicia en la 
actividad de la economía de mercado es una contri-
bución a la eliminación de las tensiones sociales 
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dentro de la comunidad y a la estabilización de un 
sistema libre y una forma de gobierno democrática. 
El sistema económico de la economía social 
de mercado está basado en la asunción de que una 
política económica conforme al sistema proporcio-
na 
- estabilidad y bienestar económico para todos 
- un sistema monetario eficiente y socialmente 
Justo, y 
- seguridad social. Justicia y progreso social. 
De esta forma, la política económica perse-
guida de acuerdo con el sistema debe ser al mismo 
tiempo la mejor política social. Los sistemas 
económico y social, de acuerdo con el concepto de 
economía social de mercado, están inseparablemente 
enlazados. 
3 • I'Os Pt^lnclpiosc/e la Economía Social de Mercado 
reflejados en la política social. 
3.1. El principio del Estado Social como doctrina 
nacida de la Constitución. 
Las ideas claves de la Economía Social de 
Mercado se encuentran reflejadas como componentes 
de un modo de vida conceptuallzado en la Constitu-
ción de la Repübllca Federal de Alemania. Para ser 
precisos, este documento no contiene elementos 
autónomos específicos que puedan caracterizarle 
como una constitución económica y social que co-
rresponda a una Economía Social de Mercado. Pero 
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no cabe la menor duda de que los derechos y liber-
tades básicas establecidas en la Constitución 
están totalmente involucrados en las directrices 
que corresponden a un ordenamiento de Economía 
Social de Mercado. Son principios que contribuyen 
al establecimiento de un Estado social. 
El principio del bienestar social eati 
expresado en la normativa que obliga a una acción 
El Estado , , ^ * ^ ._, 
gQj,¿gj^  cívica y consciente socialmente que esta estableT 
cida en la Constitución. La declaración c o n s t i t u -
cional en la Repüblica Federal de Alemania en 
cuanto a que "es un Estado federal democrático y 
social", la denominada "cláusula social", ^ s una 
norma definitoria y obligatoria en este sentido. 
En ella se encuentra la expresión de la idea de 
que el Estado puede y debe configurar el orden 
social. Todos los derechos fundamentales garanti-
zados constitucionalmente deben ser comprendidos e 
interpretados a la luz de esta declaración de 
Estado social. 
Los denominados "derechos positivos" ham 
sido complementados por cierto número de "derechos 
sociales". De acuerdo con la Economía Social de 
Mercado, estos derechos limitan el tradicional 
derecho absoluto de libertad. Estos derechos limi-
tadores deben de interpretarse como derechos suje-
tos al Estado de derecho impuesto socialmente, es 
decir, derecho sometidos a examen mediante su 
aceptación social o individual. 
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Las actividades analizadas de acuerdo con 
estos derechos son calificadas de actividades en 
conformidad o disconformidad con el sistema. Es 
obvio que la igualdad social en la aplicación del 
principio del Estado social no es realizable me-
diante una ley sin más. Obviamente las metas de la 
_ . . . . . igualdad social necesitan de una infraestructura 
administrativa que permita hacer alcanzable dichas 
medidas. 
En esta, necesidad se fundamenta el derecho 
y la obligación del Estado de comprometerse en su 
actuación de política social y en la legislación 
social. Arabas adquieren importancia en la inte-
racción entre las partes en las relaciones labo-
rales. 
Derechos Tales derechos fundamentales tienen, en la 
tundamenta perspectiva fijada, en la cláusula de Estado so-
cial de nuestra Constitución, un significado espe-
cial; contiene en concreto: 
- La salvaguardia de la dignidad humana, por ejem-
plo, la regulación del trabajo humano y la inte-
gración de la persona en el trabajo. 
- El derecho al libre desarrollo de la personali-
dad. 
- La prohibición de la descriminación, según la 
cual nadie puede ser descrirainado por su sexo, 
edad, origen, etc. 
íes 
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- La libertad de asociación, por ejemplo, el dere-
cho de libre elección de la asociación que permita 
formar grupos con intereses comunes, sindicatos, 
cooperativas y otras organizaciones. 
- La libertad para elegir una educación, un lugar 
de trabajo y un lugar de formación. 
- La garantía de la propiedad privada, pero con 
una responsabilidad social explícita con el fin de 
hacer posible las limitaciones de derecho si el 
uso de las propiedades es contrario al bien común. 
Con el establecimiento de tal infraestruc-
tura, correspondiente al Ideal de la Economía 
Social de Mercado y la obligación del Estado y de 
los individuos de ajustarse a dichas normas, los 
creadores de la Constitución de la República Pede-
ral de Alemania se distanciaron del "principio 
ecléctico". Este principio Implica llevar a cabo 
una política en parte pragmática, descoordinada y 
solo reactiva, y una legislación que consiste, 
principalmente, en mecanismos correctores que 
eviten la desigualdad e inseguridad sociales. Así 
Origen de la la política social tradicional tomó una nueva 
política social ^ ^ ±^ -, -, e ^  ^ . •, ^ ^ -. 
^ . orientación; la política social moderna tuvo lo-
gros positivos. Esta política resultó lo suficien-
temente amplia para ser, no solo Igualatorla sino 
también preventiva, creándose así una política 
social. Las actividades político-sociales aisla-
das, orientadas a eliminar injusticias sociales a 
lo largo del proceso de industrialización, habían 
resultado a menudo ineficaces. No se había podido 
crear un sistema social reconocido y aceptado en 
base de una ley constitucional orientada soclal-
mente. 
moderna 
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3.2. El principio de solidaridad y ayuda subsidia-
rla. 
La política social del Gobierno a través de 
sus Instrumentos seguía ciertos modelos o princi-
pios. Entre ellos. Junto con el principio del 
Estado social, estaban los principios de solidari-
dad y de ayuda subsidiarla. Además, el valor polí-
tico-social fundamental se complementa con los 
principios de la responsabilidad individual del 
ciudadano como respuesta a los servicios prestados 
y a las garantías de libertad personal. 
Principio de 
jolidaridad 
El principio de solidaridad es un modelo 
tradicional que corresponde al cambio económico y 
social. El pensamiento social cristiano y los 
movimientos obreros y sindicales, le han dado a 
este principio un significado específico en la era 
industrial. Este principio dice, que partiendo de 
sentimientos de cohesión. Junto con riesgos socia-
les idénticos, surgen motivaciones similares e 
intereses de grupos compartidos. Al mismo tiempo, 
esta situación implica un logro positivo para 




El principio de subsidiariedad, basado en 
la responsabilidad individual, ha experimentado 
una cierta pérdida de contenido con la infraes-
tructura de la Economía Social de Mercado, con los 
principios del sistema y las obligaciones que 
implica el Estado social. La causa de ello es la 
tendencia, cada vez más extendida, a que el Estado 
asegure los riesgos sociales e individuales. El 
principio de ayuda subsidiaria está, asimismo. 
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basado en la responsabilidad individual. Dice que, 
en principio, debe darse preferencia a la autoayu-
da frente a la ayuda externa y que la subsidiari-
dad, de "ayuda a través de la autoayuda", es supe-
rior a la transferencia de la responsabilidad 
social a aquéllos que están involucrados en terce-
ras instancias, por ejemplo, el Estado. El princi-
pio de subsidiaridad favorece de esta manera el 
garantizar la determinación individual en favor de 
una autoresponsabilidad y una autorrealizaclón que 
no se debilita y que la responsabilidad no se pasa 
a la Comunidad. Una autoestiraaclón, autosuflclente 
y autoresponsable de los ciudadanos. Junto 
con las estructuras del Estado social, deben ser 
for talecidas y puestas en funcionamiento. 
3.3. El principio de compensación por los servi-
cios prestados. 
Con esta conjunción, el principio de com-
pensación de acuerdo con los servicios prestados, 
adopta un significado muy particular. En el siste-
ma social, este principio dice, por ejemplo, que 
toda persona que ha realizado su contribución a la 
Seguridad Social durante su vida de trabajador 
activo tiene derecho más tarde a una compensación 
(el principio de equivalencia) de su "participa-
ción" en la forma de un pago de pensiones garanti-
zadas. Los derechos, basados en las acciones 
individuales, en compensaciones equivalentes para 
la tercera edad o en otras situaciones de necesi-
dad, han de ser valoradas más que como un mero 
"don del Estado". Las compensaciones para las 
necesidades propias convergen como una satisfac-
ción cívica y personal; el sentido de dependencia 
y de gratitud hacia el Estado por el "subsidio de 
12 Cátedra de Político Económica de la Empresa 
paro" Junto a la estructura de un cuidado guüerna-
mental completo en la trayectoria de toda la vida 
del individuo reduce la autoresponsabilidad, el 
deseo para desarrollar su propia personalidad y el 
compromiso de participación en el desarrollo de 
valores cívicos de la libertad. En los ültiraos 
años el término actuación se ha visto interpretado 
considerablemente de acuerdo con aspectos materia-
les y monetarios. Actuación y reclamación de dere-
chos que no están vinculados a rentas han sido, 
por lo tanto. Infravalorados. 
H. Los Instrumentos de política social 
^•l* Política social global. 
La política social se ha interpretado aquí 
como el conjunto de todas las acciones esta-
tales relativas al establecimiento de las 
bases de la política social y dentro de con-
ceptos sistemáticos, con el objetivo de lo-
grar o salvaguardar, con los medios apropia-
dos, las situaciones sociales, económicas y 
civiles de los individuos o de los grupos. 
Esta definición general implica que todos los 
receptores de la política social están con-
formes con los valores básicos del Estado 
social. Entre estas fuerzas confIguradoras 
están, en particular, el Estado, las empre-
sas, las asociaciones empresariales y los 
sindicatos. 
13 
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La clausula de obligación social en la 
Economía Social de Mercado requieren del 
Estado y de aquéllos que participan de forma 
activa en la política, el tener en cuenta el 
bienestar general del individuo. Esta políti-
ca económica y fiscal, también, con sus va-
riedades de medidas organizativas e instru-
mentales, se ha de concebir y de aplicar d^ 
igual manera, en lo que concierne a los efec-
tos económicos y en los aspectos sociales. 
Esto es, esta política debe ser conforme con 
el sistema social y con el sistema de Econo-
mía de Mercado, por consiguiente, debe estar 
orientada también a ser social. 
4.2. Política social especial. 
Los instrumentos específicos de la política 
social son la base de las medidas económicas, y 
político-sociales completas. El uso de estos 
instrumentos'''tiene en particular el fin de 
contribuir, a garantizar la igualdad social en 
todas aquellas áreas en las cuales el principio 
Desarrollar un sistemático de la Economía Social de Mercado no 
equilibrio ' 
entre lo eco- permite o r i e n t a r s e , desde e l mercado mismo, y e l l o 
nomico y lo ^^^^ ^^ ^^^^ ^^ d e s a r r o l l a r un e q u i l i b r i o e n t r e lo 
social 
económico y lo s o c i a l . Los in s t rumen tos de la 
p o l í t i c a soc ia l a estos efectos se pueden c l a s i f i -
car en: 
- " c l á s i c o s " : p o l í t i c a p r o t e c c i o n i s t a , p o l í t i c a 
soc ia l vo luntar ia por pa r te de l a s empresas que 
con e l incremento de los n iveles de i ndus t r i a -
l i z a c i ó n , se convier te , generalmente, en o b l i -
g a t o r i a en e l t ranscurso de es te período para 
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la política social gubernamental y con la con-
secuencia de que adquiere caracteres mucho más 
diferenciados a través de: 
- la política de Seguridad Social, vejez, salud, 
accidentes y seguro de desempleo, 
- para la política de igualdad social, con sus 
medidas para influir en las normas colectivas. 
Como política configuradora, la prevención 
gana en importancia a través del desarrollo de 
medidas previsoras en la actividad empresarial 
tanto como la estructuración de la política social 
gubernamental. Las medidas correctoras, complemen-
tarias de la política social para eliminar las in-
justicias sociales, han sido consideradas como 
secundarias, y prevee más una planificación tra-
tando de influir con el fin de evitar las conse-
cuencias indeseables sobre la Sociedad o los 
grupos individuales. 
5' Excesiva acción gubernamental en la política 
social y su influencia como obstaculizante 
sobre la productividad. 
5.1. Efectos sobre los costes del sistema de la 
Seguridad Social. 
Permítasenos asumir que es totalmente 
posible Instruraentallzar el concepto de Economía 
Social de Mercado. En este caso, basado en el 
principio de Kant del imperativo categórico, po-
dríamos plantearnos la siguiente situación: Si se 
puede preveer que toda persona activa en la econo-
mía y en la Sociedad actúa de acuerdo con los 
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planteamientos previstos por el Estado, el resul-
tado del progreso económico y social debe, en 
Seguridad 
^^ ¿^ •[^  Igual medida y sin ninguna actividad gubernamental 
adicional, realizarse para satisfacción de todos. 
La República Federal de Alemania posee una políti-
ca social fuertemente pronunciada y -tal como 
hemos señalado algunas veces- orienta la producti-
vidad dentro de todo un complejo de medidas ins-
trumentales. La Seguridad Social, con toda su 
amplia red en este país, se considera como un 
tejido fuertemente compacto. ¿Cuál es el efecto de 
esta situación en la disposición de los trabajado-
res para realizarse en su tarea y para el desarro-
llo de la productividad de las empresas? 
atribución 
Los gastos de las empresas y de los traba-
jadores (cada uno contribuye con el 50% del coste 
,¡e empresas o v 
y trabajadores total) en cuanto a su contribución a la Seguridad 
Social requerida por ley para la República Federal 
de Alemania en I.981, alcanzaba la cifra del 
- 18,5? por los seguros de vejez, 
- alrededor de 12)í por los seguros de enfermedad, 
- el 3% del seguro de desempleo, 
y todo ello con respecto al importe bruto sala-
rial. 
Las normas existentes que limitan las con-
tribuciones, en este momento, afectan a los ingre-
sos brutos de i^.400 DM y que se consideran como 
base para el cálculo de las contribuciones con 
respecto a los seguros obligatorios establecidos 
sobre vejez y desempleo y del 751 de este importe 
-actualmente 3.300 DM- se considera como base para 
el cálculo de las aportaciones en cuanto a Seguro 
de Enfermedad establecido obligatoriamente. Los 
servicios sociales prescritos obligatoriamente en 
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las empresas y aquellas concesiones, voluntarlas 
o negociadas en las negociaciones colectivas, que 
dentro del área de la industria transformadora 
viene a corresponder a un 70? de la compensación 
efectiva de los empleados (ver figura 1). Este 
importe es pagado complementariamente -mejor 
dicho adlclonalmente- por la empresa como coste 
salarial. Todos estos pagos, considerados en su 
conjunto, constituyen el salario bruto por emplea-
do. Los costea laborales se han elevado considera-
blemente en los últimos 10 años. Y así, por ejem-
plo, una hora trabajada en la Industria de los 
Estados Unidos en 1.970 era un 68% más cara que en 
las empresas de la República Federal de Alemania, 
mientras que en 1.979 este coste en la República 
Federal de Alemania se encontraba en un 25% por 
encima del de los Estados Unidos. 
5.2. La tesis de la disposición decreciente para 
JÉ5_í!ÍÉ^ l^ c^l6n de trabajo como consecuencia 
del Incremento de la Seguridad Social. 
Además de los efectos negativos de los 
costes salariales más elevados dentro de una si-
tuación competitiva internacional (ver figura 2), 
se ha de hacer una observación crítica : el gasto 
que realizan las empresas con respecto al benefi-
cio de la Seguridad Social de los empleados y la 
protección correspondiente de que goza el perso-
nal, reduce la disposición moral e inhibe en cuan-
to al trabajo en la realización del mismo. El 
valor de este servicio financiero, como una moti-
vación para la mejora del trabajo es un desafio. 
En lugar de una mayor disposición del empleado 
para Incidir en el trabajo y en su autonomía per-
sonal -esto es, la contribución del empleado a 
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crear su propia Seguridad Social- encontramos una 
creciente mentalidad que presentan demandas contra 
la economía y el Estado. Recientemente el Secreta-
rlo de Estado del Ministerio Bávaro de Trabajo y 
de Asuntos Sociales, H. Rosenbauer, hizo la si-
guiente observación: "El sentido común se ha con-
vertido en falta de sentido común: por ejemplo, 
allí donde nosotros tenemos un seguro de enfer-
medad menos perfecto, allí es donde disponemos de 
menos gente enferma, y si el seguro de desempleo 
no fuera tan perfecto, seguramente tendríamos 
menos parados". 
Una encuesta representativa correspondiente 
a 500 empresas y que ha sido realizada por la 
Cámara de Comercio e Industria de Coblenza (Zim-
raermann I98O, p. 1484) señala que de las empresas 
encuestadas respecto a los efectos de la salva-
guardia social de su personal 
- iiB% Informó que no tenia cambios, 
- l6!l que se producía un incremento, 
- 35$ que se producía una baja en la disposición 
de los empleados para realizar las tareas 
La baja fue reflejada, en particular, en las gran-
des empresas. Como causa de este decrecimiento en 
la disposición al trabajo, las empresas menciona-
ban los elevados Impuestos y las cargas de la 
Seguridad Social de loa empleados, con el efecto 
de reducir la disposición a realizar horas ex-
traordinarias. Los mismos síntomas se daban tam-
bién como consecuencia de enfermedades injustifi-
cadas y del elevado grado de Seguridad Social. Los 
componentes de un sistema de Seguridad Social 
extensivo incluye: los seguros de desempleo, con-
tinuación de los salarios en caso de enfermedad. 
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las normas sobre despido para evitar despidos 
masivos injustificados y la salvaguardia de los 
derechos de las previsiones de vejez en los em-
pleados. En un determinado numero de sectores in-
dustriales, existen acuerdos complementarios a los 
efectos de la protección de la racionalización, 
bien como parte de una negociación colectiva, o 
bien como un acuerdo interno de la empresa. Una de 
las quejas principales de las empresas alemanas es 
la que se refiere a la elevada tasa de absentismo, 
que alcanza un 10$ comparándolo con un 3,5% en 
los Estados Unidos y el 2,7!l en el japón. Estos 
datos corresponden a una contraposición con res-
pecto a las horas de trabajo anuales de: 
1.6M1 horas en la República Federal de Alemania, 
1.822 horas en los Estados Unidos, 
2.016 horas en el Japón (Salowsky 198O). 
Absentismo 
A este respecto, también el trabajador 
alemán es el que registra el mayor progreso so-
cial. 
5.3. ^ éstaciones sociales y la productlvldad 
laboral en su comparación internacional. 
¿En qué magnitud influye el grado de dispo-
sición de los trabajadores a realizar un tarea? y 
¿cuál es el peso de los costes que soportan las 
empresas en su contribución al sistema de Seguri-
dad Social y su Incidencia sobre su capacidad 
competitiva? Se debe considerar para contestan a 
esta cuestión una comparación sistemática de las 
prestaciones sociales por lo que respecta funda-
mentalmente a los países miembros de la Comunidad 
21 Cátedra de Política Económica de la Empresa 
Europea. Con un gasto de 2.20^ ECU (Unidad Moneta-
ria Europea) en prestaciones sociales, la Repúbli-
ca Federal de Alemania ocupa una posición media 
entre los países miembros de la Comunidad Europea. 
Si se consideran los distintos países de 
esta Comunidad, se han producido incrementos con-
siderables en tales gastos. Se puede asegurar que 
el elevado importe de estas cargas corresponde al 
desempleo, disminuyendo la autorresponsabilidad y 
la disposición a aceptar nuevos empleos. Las com-
plejas discusiones políticas sobre lo que debiera 
ser razonable demanda de una persona desempleada, 
con vistas a facilitarle un nuevo empleo y sobre 
la pérdida de salarios como consecuencia de tales 
reasignaciones, ha llevado en la República Federal 
de Alemania a la enmienda de la Ley de Promoción 
de Empleo. La disposición para aceptar nuevo em-
Lcy de promo , , 
cion de empleo pleo se ha convertido en mínima siempre que el 
nuevo salario no sea superior a los niveles de la 
compensación por paro. Existe, por lo tanto, sin 
duda, unos casos límites de "cubrimientos por 
exceso de seguro de paro", lo cual puede cuestio-
nar, hasta qué punto, en tales casos, la norma 
general, permite funcionar la capacidad propia del 
mercado laboral. Pero la comparación internacional 
no ofrece ninguna razón para suponer que otros 
países con previsiones más limitadas para el des-
empleo, hayan conseguido mejores resultados, en 
cuanto a su solución mediante el seguro de paró. 
El Instituto Alemán de Economía sugiere que, en 
contradicción a las suposiciones expresadas, una 
amplia cuota cuantitativa de los beneficios de la 
Seguridad Social incide como un estabilizador 
económico. 
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Las cargas que suponen los elevados costes 
salariales restringen la capacidad competitiva, lo 
que no se tiene suficientemente en cuenta a la 
hora de determinar los niveles y el desarrollo de 
la productividad laboral (Pig.4.). Gran Bretaña, 
Irlanda e Italia en los últimos años han sufrido 
de forma desproporcionada impactos de costes labo-
rales muy importantes; estos costes están desvin-
culados a los correspondientes niveles de incre-
mento de los beneficios de la Seguridad Social. 
Otro dato adicional es el que se refiere a 
la disposición a la huelga. En cuanto se refiere 
a las huelgas, también, en la Repüblica Federal de 
Alemania, presenta, probablemente, como consecuen-
cia de toda su red de Seguridad Social efectiva, 
un cuadro muy positivo (Pig. 4). Una tendencia 
considerable a la huelga es particularmente evi--
dente en aquellos países en los cuales los niveles 
de beneficio de la Seguridad Social y de rentas 
son relativamente bajos. 
Otro factor que debe ser mencionado, por 
último, es aquél que se refiere a la productividad 
por empleado. También parece dar un cuadro que r^o 
proporciona una evidencia sobre la disponibilidad 
decreciente frente al trabajo en condiciones de 
incremento de la Seguridad Social. Esta es supe-
rior en la medida en que se produce un desarrollo 
de productividad por hora, no señalando alteracio-
nes negativas por lo que respecta al sector de 
transformación. 
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El Instituto Alemán de Investigación Econó-
mica propone esta tesis: "Una red estrechamente 
Estabilidad tejida de las prestaciones de Seguridad Social es 
parte del coste social de un sistema económico y 
político estable; -una estabilidad sin la cual no 
puede mantenerse y no puede ampliarse el alto 
nivel de vida en la mayoría de las economías desa-
rrolladas. Los problemas de ajustes tienen que ser 
dominados con las menores pérdidas debidas a fric-
ciones y de acuerdo con el mínimo freno al creci-
miento". De acuerdo con este análisis, la produc-
tividad de los recursos humanos adicionales no 
puede ser esperada por la vía del decrecimiento de 
los beneficios de la Seguridad Social. Sin embar-
go, los argumentos señalados han demostrado que, 
sobre la base de los factores mencionados, la 
cuestión de los límites de la actividad estatal y 
de la extensión apropiada de tal actividad, -o 
"media de oro"- es siempre un reto a los princi-
pios básicos de una Economía Social de Mercado. 
Las nuevas necesidades tienen que resolverse cons-
tantemente,' una y otra vez, y ello es objeto de 
discusiones acaloradas entre los políticos y en 
las propias empresas. 
^' Fomento de la productividad de los recursos 
humanos a través de la democracia dentro de la 
empresa 
6.1. El síátema' díféreneíado-^aé 'et>ge8Cian 
La existencia de una canalización eficiente 
de la Seguridad Social no solamente resuelve el 
problema de la diversidad de elementos que res-
tringen la productividad que podría elevarse cada 
Leyes de 
cogesti5n 
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día en el puesto de trabajo. Las elevadas tasas de 
rotación, absentismo, enfermedad e invalidez, 
huelgas, sabotajes, producción defectuosa y patro-
nes de comportamiento que limitan la producción, 
son causados por las condiciones bajo las que el 
trabajo debe ser realizado en algunas empresas. 
Legal o voluntariamente garantizados, los derechos 
del trabajador, como contenido de la cooperación 
en la modificación de las condiciones de trabajo, 
implican una mejora de la productividad y evitan 
los indeseables enfrentamlentos sociales. Podemos 
analizar la tradicclón de casi ya 60 años de dura-
ción en Alemania; la primera ley de Consejos de 
Empresa^ tuvo lugar en 1920. 
Aquí nos deberíamos referir a los princi-
pios de las normalmente leyes válidas como normas 
en la República Federal de Alemania para la coope-
ración entre empresario y trabajador en la empre-
sa. Este sistema implica compromisos instituciona-
les y sustanciales. Las condiciones instituciona-
les definen la estructura sin que los problemas 
entre las "partes sociales" -trabajo y empresario-
sean discutidos. Los derechos sustanciales de los 
trabajadores consisten en derechos detallados y 
ordenando desde la información, consenso, inicia-
tiva y cooperación hasta una cualificada coges-
tión. 
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Las leyes que regulan estos derechos y deberes 
son: 
(1) La ley respecto a la cogestlón de los trabaja-
dores en el Consejo de Supervisión y en el 
Consejo de dirección en el sector de la mine-
ría y el hierro y en la industria del acero 
(1951). 
(2) La ley sobre la cogestión de los trabajadores 
(1976). 
(3) La ley Constitucional del centro trabajo (in-
cluyendo la participación en loa Consejos de 
Supervisión) (1952). 
(4) La ley Constitucional del centro de trabajo 
(1972). 
Las dos primeras leyes y parte de la terce-
ra. La ley Constitucional del centro de trabajo de 
1952, que aún hoy tiene validez -es la que garan-
tiza a los trabajadores de empresas con menos de 
2.000 trabajadores la participación de sus repre-
sentantes en los Consejos de Supervisión con 1/3 
de participación-, regula la economía o la coges-
tión cualificada dentro de la empresa (flg. 5, 6, 
7). Estas leyes incorporan la cogestión real de 
los trabajadores en los Consejos de Supervisión 
constituido paritariamente para todas las decisio-
nes relativas a la empresa, es decir con igual 
representación del empresario y del personal. 
' Q 
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En contraste con los sistemas de consejos 
americano e Inglés, tenemos un sistema de gestión 
en dos niveles: 
- Gestión vía del Consejo de dirección y 
- Gestión vía del Consejo de supervisión como 
órgano superior de control de la empresa. 
Respecto al crecimiento directo de la pro-
ductividad de los recursos humanos, yo atribuyo un 
Efectos de^  significado secundario o indirecto de la Cogestión 
la cogestión 
en la empresa. Pero no se debe ocultar el papel de 
los directores de personal asignados por la empre-
sa como miembros del consejo con la misma impor-
tancia que se le da al director comercial o al 
director técnico. Este director apoya a las polí-
ticas empresariales que contemplan de forma equi-
valente la eficacia económica y la eficacia social 
en la empresa. La representación de los trabajado-
res en el Consejo de Supervisión puede ejercer 
influencia en la misma dirección. 
para distinguir la cogestión dentro de la 
empresa se le denomina cogestión simple o social 
como resultado de la Ley Constitucional del Centro 
de trabajo (fig. 8). Esta cogestión implica la 
influencia de los trabajadores solo en los aspec-
tos sociales y personales relativos a la empresa. 
En la República Federal de Alemania distinguimos 
entre dos niveles de organización: La empresa y el 
centro de trabajo. La empresa se define como uni-
dad superior al centro de trabajo organizativa, 
económica, financiera y legalmente. 
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En conjunto la empresa es tá formada por 
¡os centros o plantas indiv iduales que sor 
trabajo dependientes de la empresa económica y legalraente 
E m p r e s a y , , ^ ^ , ^ ^ •, •, 
centro de numerosos centros o plantas indiv iduales que son 
por con t r a s t e , el centro de t rabajo se 
ca rac t e r i za por ser una unidad de producción de 
una extensión organizativa y t écn ica , primaria y 
local . 
El centro de operaciones está en el lugar 
en que la dirección de la empresa lleva a cabo sus 
objetivos, propósitos y estrategias. En dicho 
centro se toman también las medidas específicas 
orientadas a un trabajador en particular o a gru-
pos de trabajadores, que implican que la fuerza de 
trabajo, la política de personal y los aspectos 
socio-económicos se hagan efectivos. De acuerdo 
con esto, éste es el lugar donde las medidas des-
tinadas a llevar la productividad de los recursos 
humanos pueden ser introducidas y pueden hacerse 
efectivas económica y socialmente. 
Las vías y medios para la cogestión entre 
trabajadores y empresario son el resultado de 
normas, escritas o no, (no escritas en el sentido 
de que son usos sociológicos, éticos, morales 
religiosos o sociales), que están simbolizadas por 
la existencia de la Ley del centro de trabajo. La 
ley constitutiva del centro de trabajo especifica 
un mínimo de condiciones que deben ser propuestas 
por empresario y trabajador. Estas condiciones 
pueden divulgarse mediante pactos dentro de la 
empresa, mediante contratos pactados colectivamen-
te o mediante actos voluntarios por parte de la 
dirección. 
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La ley Constitucional del centro de trabajo 
Comité de gg aplica a empresas privadas con al menos 5 em-
pleados permanentes. Pero sólo el ^% de todas las 
empresas calificadas para tener un comité de era-
presa tienen dicha organización. Estas empresas, 
sin embargo, emplean a cerca del 75Í del total de 
la fuerza de trabajo. El comité de empresa es el 
bis-a-bis entre los representantes de los trabaja-
dores y el empresario. 
6.2. Gestión empresarial humana y participativa 
Pero aquí se intentan sustituir los dere-
chos individuales concretos del trabajador de una 
empresa y las actividades que ello implica por 
derechos y deberes del comité de empresa. Estos 
derechos y actividades comprenden básicamente: 
- el establecimiento de las condiciones de trabajo 
humano y la reducción de los accidentes labora-
les y peligros para la salud, 
- cogestlón en asuntos sociales (regulación de 
trabajo, horas de trabajo, ayudas sociales, 
escalas salariales, la configuración de planes 
sociales), 
- participación en la planificación de los recur-
sos humanos, aprendizaje, alquileres y despi-
dos, 
- derecho a obtener información y asesoramiento en 
los asuntos económicos (especialmente inversio-
nes y proyectos de racionalización, introducción 
de nuevas tecnologías y métodos de trabajo, 
cambios organizativas, etc.). 
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Además, las funciones de control deben ser 
garantizadas por el comité de empresa. En parti-
cular para asegurar el cumplimiento de las leyes y 
regulaciones que sirven a los intereses de los 
trabajadores y para la protección de los mismos. 
Estas funciones se aplican, por ejemplo, a los 
procesos de aprendizaje así como a las distintas 
regulaciones relativas a la protección contra 
accidentes. A través de estas formas específicas 
de cogestión, las vías y medios libres para la 
dirección y el director de personal se mejoran con 
impulsos que refuerzan permanentemente la motiva-
ción de los trabajadores. 
Un aspecto a considerar es la nueva orien-
tación de la política empresarial como resultado 
de regulaciones legales. Otro aspecto es el cre-
ciente interés por parte del empresario en la 
disposición para asumir responsabilidades. Como 
resultado de esta legislación también, una diver-
sidad de actividades en el campo de la ciencia 
social comienza a contribuir a la cuallficación de 
la firma descargándola de sus tareas. Las medidas 
colindantes con las del Gobierno también tienden a 
promover este proceso de desarrollo. A continua-
ción se realiza una exposición detallada de este 
punto. . 
La ley constitutiva del centro de trabajo 
de 1972 en la República Federal de Alemania intro-
La l e y ,de 
Centros de duce un proceso , dentro de l a s empresas, hacia un 
Trabajo de c r e c i e n t e conocimiento sobre l a u t i l i d a d y l a s 
1972 
p o s i b i l i d a d e s de nuevos e s t i l o s de d i recc ión y l a 
p r á c t i c a de nuevas formas de e s t r u c t u r a c i ó n y 
o r g a n i z a c i ó n de l t r a b a j o . Es seguro que muchas 
ideas aportadas por l a s c ienc ias s o c i a l e s y e rgo -
:5o 
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nómlcas en este área pueden ser aplicadas ya. Pero 
la necesidad de poner estas ideas en práctica ha 
sido reconocida en el pasado sólo en diversos 
grados. 
Ahora, por primera vez, una ley establece 
que "el empresario y el comité de empresa deben 
tener en cuenta los descubrimientos reconocidos de 
la ergonoraía relacionados con la configuración del 
trabajo para que reúna las condiciones humanas". 
Promoción de 
la investiga-
ción en el 
campo laboral 
Esta provisión conduce a una comprensiva 
revisión en lo relativo a las ciencias de la inge-
niería, psicología, medicina, sociología, econo-
mía, dietética, pedagogía y otras ciencias que 
ofrecen los resultados de sus investigaciones a la 
actividad laboral. La ley supone una permanente 
promoción inmaterial de la Investigación orientada 
al campo laboral. 
Dentro de esta conexión, la influencia de 
la corriente americana en la investigación social 
y de motivación dentro de las ciencias del compor-
tamiento en la República Federal de Alemania no 
puede ocultarse. A diferencia de los Estados Uni-
dos, en- la República Federal de Alemania fue es-
trictamente necesario buscar empresas que quisie-
ran aplicar las nuevas experiencias, o que tuvie-
ran cierta disposición a la cooperación interdis-
ciplinaria con otras áreas del conocimiento. No 
obstante, obligadas de todos modos a un comporta-
miento orientado socialmente, desde la Ley de 
Cogestión de 1976, las empresas se han visto obli-
gadas a elegir directores de personal que, dentro 
del esquema de la cogestión de la dirección de la 
empresa, den especial énfasis a estos métodos 
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orientados al trabajo en el sentido de que origi-
nen medidas que aumenten la productividad. Este 
interés Incluye, además de lo relativo a la orga-
nización del trabajo, nuevos métodos de gestión de 
personal y el establecimiento de medidas de pre-
vención de política social y de personal por parte 
de la empresa. En cuanto al personal, el aprendi-
zaje y la planificación del trabajo son una parte 
integrante del concepto dinámico de la Ley Consti-
tucional de Centros. No es necesario mucho tiempo 
para que las condiciones técnicas y organizativas 
necesarias sean implantadas por el personal. En el 
futuro estas condiciones serán planificadas simul-
táneamente y discutidas con el Consejo de trabajo. 
El Consejo de trabajo, además de estos nuevos 
derechos de iniciativa tiene la posibilidad de 
ejercer funciones de cogestlón respecto a las 
nuevas condiciones. 
La investigación y la enseñanza en la esfe-
ra de la economía de la empresa persigue pemanen-
temente el liberar a la gente del concepto de 
"homo economicus" aplicado a los factores de pro-
ducción y costes. La nueva orientación de la acti-
vidad empresarial, trazada en las líneas de las 
ciencias del comportamiento, encuentra una expre-
sión particular en el campo de la gestión de per-
sonal. La considerable influencia en la dirección 
de esta investigación se ejerce a través de la 
demanda de legislación laboral y social para con-
cillar los intereses entre los factores capital y 
trabajo y para instrumentar la cogestlón en al 
empresa y en la industria. 
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Este planteamiento se presenta con particu-
lar claridad en el libro de Marr 
"Política de personal en la empresa" (En imprenta, 
Madrid 1984). 
6•3• Medidas del Gobierno coíncidente en materia 
de humanizacian del trabajo 
El Estado trata de dar énfasis a sus deman-
das de humanización del trabajo mediante medidas 
que "flanquean " o acompañan. Su contenido ha 
contribuido continuamente a proporcionar leyes de 
constitución del centro de trabajo, dentro de la 
estructura establecida. Esto viene dado en parte 
por: 
- La ley de seguridad en el trabajo (1973), que 
Leyes comple- prescribe la contratación de plantilla médica y 
mentarías 2^ seguridad del personal en el puesto de traba-
jo, así como medidas y operaciones planificadas 
para la prevención del accidentes, 
- La regulación del puesto de trabajo (1975), que 
establece los estándares mínimos para la organi-
zación del trabajo humano. 
- La regulación del trabajo con materiales peli-
grosos (1972, 1975), que demanda mejores medidas 
de seguridad para actividades con materiales 
peligrosos. 
- Varias regulaciones de prevención de accidentes 
que tratan de frenar las apariciones de enfer-
medades laborales (por ejemplo, la sordera deri-
vada del ruido en el trabajo). 
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31. 
Además, el Ministro Federal de Trabajo y 
Asuntos Sociales y el Ministro de Investigación y 
Tecnología han presentado un programa de acción 
conocido como "Investigación de la humanización de 
la vida laboral" (197^1). Y con unos gastos cre-
cientes hasta hoy en día, año a año -en 1981 se 
han asignado unos 120 millones de DM para el pro-
yecto- han sido conseguidos los siguientes objeti-
vos: 
(1) La elaboración de datos sobre medidas de pro-
tección, valores estándar, exigencias mínimas 
como maquinaria, instalaciones y puesto de 
trabajo. 
(2) El desarrollo de tecnologías de trabajo 
humanoj 
(3) La elaboración de objetivos y modelos para la 
estructura de las operaciones y estructuración 
del trabajo, 
(4) La distribución y aplicación de descubrimien-
tos científicos en las experiencias en el 
puesto de trabajo. 
El Instituto Federal para la seguridad 
Investigación industrial y la prevención de accidentes, subsi-
y humanización diariamente al Ministro de Trabajo y Asuntos So-
ciales lleva la investigación práctica. Los descu-
brimientos científicos se ponen al servicio de la 
humanización del trabajo. Con este fin se está 
construyendo actualmente un Centro de Información 
del Trabajo y la Seguridad en el Trabajo como 
parte del sistema de información social de la 
República Federal de Alemania (Schmidt, 1977, p. 
del trabajo 
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58 y ss.)« El centro utiliza los datos relevantes 
de las patronales, sindicatos, el Sistema de in-
formación central legalmente constituido para 
seguros de accidentes (ZIQUV), la Organización 
Internacional del Trabajo (OIT) y otras fuentes. 
En este sentido es posible obtener nuevas formas 
de estructuración y organización del trabajo y 
ponerlas en práctica lo antes posible. Los prime-
ros test dentro de las empresas han proporcionado 
orientaciones sobre las consecuencias económicas 
de tales innovaciones y para originar motivaciones 
en las decisiones empresariales. 
6.i*. influencia de los participantes en la nego-
ciación colectiva 
Además del Estado, los pactos entre empre-
sarios y sindicatos han contribuido crecientemente 
a la planificación de plantas y organizaciones 
corporativas. Las patronales y los sindicatos, 
participantes en las negociaciones colectivas, son 
importantes agentes de la política social. 
La relación empresario-trabajador, reali-
zada con libertad, garantizada por la autonomía de 
las patronales y los sindicatos, realiza pactos de 
negociación colectiva que son componentes inte-
grantes e indispensables de la estructura de la 
economía social de mercado. Además los pactos 
salariales dominantes previamente, aumentan conti-
nuamente el significado que se le da a los pactos 
de negociación colectiva en general; pactos que 
tratan asuntos relativos a las condiciones de 
trabajo, protección en relación con las medidas de 
racionalización, participación en la propiedad de 
la empresa o corporación. 
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Importancia 
de los pactos 
y negociaciones 
Esto es un ejemplo de eliminación de con-
flictos entre empresario y trabajador, pacto que 
fue negociado en 1973 Por el Sindicato de los 
trabajadores del metal con la patronal: este pacto 
regional clarifica las cuestiones de la organiza-
ción y estructura del trabajo, compromisos relati-
vos a pausas en el proceso de producción, salva-
guardando la cualificación de los empleados y las 
pautas de su seguridad social. 
En 1978 el Sindicato de la imprenta y el 
papel concluye un importante acuerdo entre "em-
presarios y trabajadores en la introducción y uso 
de los sistemas de control de textos por ordenado-
res" después de tres semanas de huelgas y lock-
outs. Este ejemplo ilustra el significado crecien-
te para los trabajadores de la introducción de 
nuevas tecnologías y el valor de los dirigentes y 
consejos de trabajo que afectan a la empresa, de 
los correspondientes pactos. Una parte importante 
de las pérdidas sociales y económicas que tienen 
lugar en casos individuales vienen solucionados en 
las regulaciones establecidas. 
Aquí hay una relación complementaria de los 
derechos de cogestión derivados de la ley Consti-
tucional de centros de trabajo. 
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rídicos y sociológicos ex-
plicados con extensión 
y sencillez y desarrolla-
dos con n u m e r o s o s 
ejemplos. 
El contenido de 
esta obra es una 
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síntesis de la Dirección de 
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lenguaje fluido y preciso. A 
lo largo de sus páginas se 
van desvelando de for-
ma ordenada las lineas 
maestras de una de las 
funciones más importan-
tes de la empresa mo-
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en la literatura 
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de comunicación 
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